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1. ANTECEDENTES

El trabajo que se presenta en esta ponencia
se deriva de un proyecto de I+D realizado
por el equipo de investigacion del CIEMAT-
CISOT vy financiado por el Grupo de
Organizacion y Factores Humanos de UNESA.

El objetivo general del proyecto ha sido
identificar aspectos criticos de la cultura
organizativa y de seguridad para el
desempeno y la explotacién segura de las
organizaciones de alta fiabilidad del sector
nuclear espafol.

Con este propdsito, se realizaron tres
estudios que abordaron esta pregunta de
considerando

investigacion perspectivas

diferentes pero complementarias:

e FEstudio 1. Este trabajo consistid en
analizar la relacién entre cultura
organizativa, seguridad, y rendimiento.
Para ello se consideraron los
resultados de las evaluaciones

independientes de cultura de

seguridad realizadas en los ultimos
diez afios y los indicadores de

funcionamiento INPO-WANO.

e FEstudio 2. Este trabajo se centré en
identificar los factores organizativos que
intervienen en la explotacién segura y el
funcionamiento de las organizaciones.
Con este propésito se realizd un anadlisis

de los Informes de Sucesos Notificables
(ISN) con escala INES igual o mayor a 1
ocurridos en la industria nuclear
espanola en los ultimos diez afios.

o FEstudio 3. Este trabajo consistié en
conocer, a partir de la opinién de los
profesionales y expertos del sector
nuclear espanol, las fortalezas y retos a
los que se enfrenta la industria nuclear
espanola desde el punto de vista
organizacional. Para ello se llevé a cabo
una encuesta electrénica que abordo el
papel de la cultura organizativa en la
explotacién segura y el funcionamiento
de la industria nuclear espafiola.

2. OBIJETIVO

Esta ponencia tiene el objetivo de presentar
los resultados de la encuesta electrénica que
se realizé a profesionales y expertos del sector
nuclear espafol en el estudio 3.

La encuesta se ha estructurado incluyendo los
resultados de los estudios 1 y 2. De este modo
se han llevado a cabo preguntas referidas a los
indicadores de funcionamiento, al papel de la
cultura organizativa, y al impacto de factores
organizativos internos y externos en Ia
seguridad y el rendimiento de la industria
nuclear espafiola.

3. DISENO DEL ESTUDIO

El estudio se ha organizado considerando
cuatro fases diferenciadas (figura 1):

* Proyecto financiado por UNESA en el marco del Convenio de I+D CIEMAT-UNESA “La mejora del desempefio de las

organizaciones del sector nuclear espafiol a partir del andlisis de los factores organizativos” (2012-2013) 1
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Seleccion de la muestra

Disefio de la encuesta electronica

Figura 1. Fases del estudio
3.1. Disefio de la encuesta electrénica

El disefio de la encuesta se ha realizado a partir
de la identificacidn y posterior agrupacién de
los aspectos mas relevantes obtenidos en los
dos estudios anteriores, lo que ha servido para
establecer cuatro ejes tematicos diferenciados:

e Indicadores de funcionamiento.

o Influencia de la cultura organizativa.

e Influencia de otros factores organizativos.
e Influencia de factores externos.

Cada uno de los ejes tematicos establecidos ha
incluido diferentes preguntas tanto abiertas
como cerradas. La encuesta se presentd en
formato electrénico teniendo en cuenta las
particularidades de la muestra del estudio.

Una vez elaborada la encuesta se llevd a cabo
una prueba piloto con expertos del sector que
colaboraron en el disefio final de la encuesta.

La encuesta final estuvo formada por un total
de 7 preguntas, entre las que se incluyeron
cuestiones de caracter sociodemografico.

3.2. Muestra

Se contactdé con 8 organizaciones del sector
nuclear espanol requiriéndoles su colaboracién
En total
expertos de las organizaciones del sector

en el estudio. participaron 167
contactadas. Entre las empresas se incluyeron
centrales nucleares espafiolas, empresas de
fabricacion de combustible y de tratamiento

de material radioactivo, y otras empresas

vinculadas al sector que prestan servicios de
apoyo a instalaciones nucleares.

3.3. Recogida de datos

Una vez recibida la invitacion a participar en la
encuesta, los expertos dispusieron de tres
semanas para responderla. El envio se realizod
en dos momentos temporales diferentes. La
mayoria de las organizaciones respondieron la
encuesta entre el 16 de julio y el 2 de agosto
de 2013. El resto de organizaciones entre el 19
y el 30 de septiembre de 2013.

En cada organizacién colaboradora se designé
a una persona para que estableciera el primer
contacto con los expertos y los invitara a
colaborar, lo que ayudé a obtener una tasa de
respuesta elevada.

El lanzamiento de la encuesta se realizé por

correo electronico e incluia una breve
explicacion del objetivo del estudio y el enlace
para acceder a la encuesta. A todos los
expertos se les garantizd la confidencialidad y

el anonimato de la informacién proporcionada.

Se enviaron recordatorios a los profesionales
gue no habian participado. En el caso de las
organizaciones en las que la encuesta se lanzé
el 16 de julio, éstos se realizaron los dias 22 y
29 de julio de 2013. En aquellas organizaciones
en las que la encuesta se lanzé el 19 de
septiembre, los recordatorios se llevaron a
cabo el 23 y 26 de septiembre.

3.4. Andlisis de datos

El proceso de andlisis se estructuré conforme a
los 4 ejes temdticos de la encuesta. Los datos
cuantitativos se analizaron utilizando el
paquete estadistico SPSS (Statistical Package
for Social Sciences). Para los datos cualitativos

se realizd un analisis tematico de contenido.



4. RESULTADOS

La tasa de respuesta del estudio fue del 78.4%,
obteniendo 131 respuestas de los 167 expertos
a participar. El 59.5% fueron profesionales de
centrales nucleares y el 40.5% pertenecian a
otras organizaciones del sector (figura 2).

M Centrales nucleares Otras organizaciones del sector

Figura 2. Organizacion o institucion para la que trabaja

El 80% de la muestra lleva trabajando en el
sector nuclear espafiol mas de 10 afios lo que
hace asegurarse una visidbn experta y con
conocimiento de causa.

B Menosde 10 afios
M Entre 11y 20 afios
Entre 21y 30 afios

B Mas de 30 afios

Figura 3. Experiencia profesional en el sector nuclear

4.1. Indicadores de funcionamiento

En primer lugar se exploré en qué medida los
profesionales del sector estaban familiarizados
con los indicadores de funcionamiento (p. e.
INPO, WANO,...) y la percepcion de la utilidad
de estos indicadores para reflejar la seguridad
y mejorar el funcionamiento de las

instalaciones nucleares.

Los resultados muestran que la mayoria de los
profesionales y expertos estan familiarizados
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con los indicadores de funcionamiento (89.2%)
si bien hay un mayor conocimiento por parte
de los expertos de las centrales nucleares.

El analisis estadistico muestra que la mayoria
de los expertos asumen que los indicadores
de funcionamiento tienen wuna relacion
directa con la explotacion segura (78.9%) y el
buen funcionamiento de las organizaciones

(76.5%).

Un analisis pormenorizado muestra diferencias
entre grupos. El porcentaje de profesionales de
las centrales nucleares que respondieron que
los indicadores reflejan adecuadamente la
seguridad y mejoran el rendimiento en
bastante o en gran medida es menor que el
porcentaje de

organizaciones.

profesionales de otras

Por otra parte, los profesionales de las

centrales nucleares muestran una Vvision
menos uniforme sobre la utilidad de estos
indicadores que los profesionales de otras
organizaciones: ninguno de los expertos de
otras organizaciones respondio con
puntuaciones por debajo de 3 en una escala
del 1 al 5 algo que si hicieron los expertos de

las centrales nucleares.

100%
9% | 21,9% 1 2,7%
80%
70%
60%
50% 7% | 54,8%
40% 7
30% T
20% T
ol 19,3% ] 21,8%

1,8%

Reflejan la seguridad Mejoran el rendimiento

MEnningunamedida M En poca medida Intermedio En bastante medida En gran medida

Figura 4. (En qué medida considera que los indicadores de
funcionamiento reflejan la seguridad y mejoran el
rendimiento?



4.2. Influencia de la cultura organizativa

El segundo aspecto estudiado fue Ila
percepcion de la influencia de la cultura
seguridad de

organizaciones del sector nuclear a partir de la

organizativa sobre |Ia las
seleccién de 13 comportamientos extraidos del
Inventario de Cultura de Seguridad (OCl). Para
cada uno de ellos se preguntd si su presencia
contribuia a mejorar la seguridad de las

organizaciones.

Para los profesionales y expertos del sector, los
del
contribuyen de forma positiva a la seguridad.

comportamientos estilo constructivo
En cambio, el papel de los estilos pasivo y
queda

algunos de los comportamientos influyen de

agresivo-defensivo menos  claro:
forma negativa en la seguridad mientras que
otros lo hacen de forma positiva. En ninguno
de los casos anteriores se observan diferencias
entre los expertos de las centrales nucleares y

los de otras organizaciones.

asuman pocos iesgos 406

tomen decisiones populares ms que necesarias. 171

Agresivo-Defensivo

1 2 3 4 5

3= ni negativa ni positiy 4= positi 5=muy positi

Figura 5. Influencia de los comportamientos organizativos en
la seguridad

Los comportamientos de los estilos defensivos
que se perciben por los profesionales del
sector como positivos para mejorar la
seguridad son: a) cefiirse a las normas vy los
procedimientos en todo momento, b) asumir
pocos riesgos, y c) ser riguroso en todo lo que
Por el contrario se

se hace. cree

contraproducente para la seguridad

comportamientos como a) aceptar las cosas
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como son, b) acatar érdenes sin cuestionarlas,
y b) tomar decisiones populares.

El andlisis de la encuesta muestra también
informacién sobre el comportamiento que se
considera mas comun ante la identificacion de
situaciones andmalas en las organizaciones
nucleares. Los profesionales sefialan que el
habitual
deteccidn de situaciones andmalas es informar

comportamiento  mas ante la
de las éstas cuando son identificadas (71.8%).
No obstante, es resefiable que una minoria
significativa de los expertos (28,2%) cree que
en sus organizaciones no siempre se notifican

las anomalias detectadas.

1,5% 2,3%

24,4%

 Se informa al superior jerarquico, sea cual sea la situacion
Se informa sélo si afecta directamente al propio trabajo

M No se informa pero se intenta resolver la situacién

M No se informay se mira hacia otro lado

Figura 6. ¢ Cudl cree que es el comportamiento mds comun
ante la deteccion de situaciones anémalas?

Un andlisis pormenorizado muestra que los
profesionales de las centrales nucleares
creen en mayor medida que los expertos de
otras organizaciones del sector nuclear, que
existe una cultura favorable para la
identificacion y notificacion de problemas

(78.2% vs 62.3%).

Los principales argumentos que se dieron para
justificar la existencia de una cultura del
reporte fueron:

e La cultura de seguridad estd extendida en
las organizaciones del sector nuclear.
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e Se actla de acuerdo a los procedimientos
marcados.

e La Direccidon manifiesta la importancia de
identificar problemas, por ejemplo con el
establecimiento de objetivos relacionados
con la identificacion de problemas.

e La identificacion de problemas permite
hacer una buena evaluaciéon de la
situacion y favorece la toma de decisiones
en su resolucién.

También se han identificado aquellos aspectos
que segun los profesionales del sector inhiben
el comportamiento notificador:

e Existe un sentimiento de falta de
propiedad cuando se trata de anomalias
gue son responsabilidad de otras areas o

personas.

e Informar de anomalias que son
responsabilidad de terceras personas
puede considerarse como un acto de

deslealtad o una intrusion.

e Las consecuencias o el trabajo adicional
que puede suponer para la persona que
identifica y reporta el problema.

e la falta de formaciéon o de conocimiento
del trabajo que hacen otras personas
puede hacer que no se identifiquen
algunas anomalias.

4.3. Influencia de otros factores organizativos

En tercer lugar, la encuesta permitié indagar
acerca de los factores organizativos que deben
mejorar en el sector nuclear espanol segun los
expertos. Para ello se presentaron los

resultados del andlisis de los factores
organizativos presentes en los eventos de la

industria nuclear espafiola con escala INES

igual o mayor a 1 para que los profesionales
hicieran su propia valoracion.

De todos los aspectos presentados, los
factores que, a juicio de los expertos, son un
punto fuerte de la industria nuclear espafiola
son: a) la relaciéon con el organismo regulador;
b) la toma de decisiones conservadoras por
parte de la direccidn; y c) la relacién entre
direccion y representantes sindicales.

Por el contrario, al menos un 60% de los
expertos considera que deben mejorar, en
bastante o en gran medida: a) el
reconocimiento al trabajo bien hecho; b) los
procesos de comunicacidon interna entre
departamentos; c) los procesos y practicas de
supervision de las empresas contratistas; y d)
la calidad de los procedimientos de las

empresas contratistas.

Ademas, se pregunté también por las
fortalezas y retos actuales que, segun los
profesionales, presentan las organizaciones

nucleares

En lo que respeta a las fortalezas de la
industria nuclear, los expertos senalaron los
siguientes:

e La concienciacién de la seguridad por
parte del personal operativo.

e La experiencia, formaciéony
profesionalidad de los trabajadores del
sector.

e La existenciay la utilizacion de
procedimientos y estdndares de trabajo.

e El papel de las auditorias y del
organismo regulador.



e Lamejora continuay la colaboracién e
intercambio de experiencias dentro del
sector.

En cuanto a los retos que presenta la industria
nuclear espaiola los expertos destacan:

e Mantenimiento y mejora de los niveles
de cultura de seguridad existentes.

e Resolucién del dilema seguridad-
productividad.

e Elrelevo generacional.

e Retos tecnoldgicos derivados de la
obsolescencia de la tecnologia.

e Lanecesidad de realizar acciones de
comunicacién y divulgacion social para
ganar la credibilidad de la opinién
publica.

4.4. Influencia de los factores externos

Un ultimo aspecto abordado en la encuesta ha
sido la influencia de los factores externos en la
seguridad de las instalaciones nucleares.

Elimpacto social de eventos internacionales en la industria
nuclear (Chernbil, Fukushima, etc.)

Larelacién con el organismo regulador

Las politicas del legisladory del gobierno

Laimagen de la industria nuclear en los medios de comunicacion

Lassituacion economica del pais

Las acciones delas organizaciones ecologistas

dio, 4= en bastante medida 5 = en gran medida)

Media (1= en ninguna medida, 2= ida, 3= Int

Figura 7. Influencia de los aspectos externos en la
seguridad

El aspecto considerado como de mayor
trascendencia para la seguridad es el impacto
social de eventos internacionales como los
accidentes de Chernébil o Fukushima (4.11). Le
siguen la relacién del sector con el organismo
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regulador (3.94) y las politicas del legislador y
el gobierno (3.89).

Mas del 70% de los expertos sefalaron que
estos aspectos influyen sobre la seguridad en
bastante o en gran medida. Por el contrario,
aspectos
organizaciones ecologistas (2.43) se percibe

como las acciones de las
como que influyen poco en la seguridad de las
organizaciones nucleares.

5. CONCLUSIONES

La realizaciéon de este estudio ha permitido
identificar las fortalezas y retos a los que se
enfrenta la industria nuclear espafiola desde el
punto de vista organizacional considerando la
opinién de los expertos del sector mediante la
aplicacion de una encuesta electrénica. Se
muestran a continuacién los resultados mas
significativos del estudio.

El papel de los indicadores de funcionamiento
en la seguridad y el rendimiento

Los indicadores de funcionamiento son bien
conocidos por la mayoria de profesionales del
sector nuclear espafiol y se perciben como que
mantienen una relacién directa con Ia
explotacién segura y el buen funcionamiento
de las organizaciones nucleares espafiolas. Las
diferencias entre los expertos de las centrales
nucleares y los de otras organizaciones del
sector (el porcentaje de profesionales de las
centrales nucleares es menor que el de otras
organizaciones) podrian deberse a que la
familiaridad de los expertos de las centrales
nucleares con estos indicadores no es la misma
gue la que tienen los expertos de otras
organizaciones. Esta familiaridad podria ser la
explicacion de por qué los profesionales de las
centrales nucleares son mads criticos con su

utilidad.
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En futuras investigaciones seria interesante
estudiar, como sefialan en estudios recientes,
las posibilidades de desarrollar y/o potenciar
otros indicadores como los leading indicators.
Estos indicadores contribuirian a proporcionar
informacién concreta sobre el desempefio de
la organizacién de uso para anticipar y predecir
vulnerabilidades relacionadas con la seguridad.

La influencia de la cultura organizativa en la
sequridad y el rendimiento

A juicio de los expertos del sector (tanto de
las centrales como de otras organizaciones)
no sélo los comportamientos enmarcados en
el estilo constructivo son relevantes y estan
positivamente relacionados con la seguridad
de las instalaciones sino que también
pueden coexistir con comportamientos de
tipo cuestionador y de cumplimiento con las
normas y procedimientos de la industria,
comportamientos que se enmarcan en los
estilos agresivo-defensivo y pasivo-defensivo
segun el modelo del OCI.

En este sentido, determinados instrumentos
de medicién de cultura utilizados en el
sector, como es el OCI, engloban dentro de
los estilos defensivos comportamientos que
para los profesionales son deseables. Si bien
es cierto que el modelo tedrico que sustenta
el OCI contempla que en cierta medida los
estilos defensivos deben estar presentes en
la cultura de

seguridad, habria que

esclarecer en qué medida estos
comportamientos deben estar presentes y
cuales de éstos son criticos considerando las
particularidades de cada organizacidn

nuclear.

En futuras investigaciones seria interesante
indagar en estos resultados, realizando un
resultados

analisis detallado de los

obtenidos con el instrumento OCl en las
evaluaciones de cultura del sector. Asi, se
deberian considerar no sdlo las
puntuaciones de las escalas y las de los
estilos de cultura sino también las
puntuaciones detalladas de los items. Esto
tendria implicaciones practicas de cara a las
evaluaciones de cultura de seguridad y pone
de manifiesto la necesidad de adaptar los
instrumentos de evaluacién al contexto

organizativo en el que se apliquen.

En cuanto a la identificacion y notificacién de
problemas, la mayoria de los profesionales del
sector afirma que el comportamiento mas
habitual ante situaciones andmalas es
informar. Este comportamiento es el ideal y
refleja una cultura organizativa que permite

y facilita el aprendizaje organizativo.

Los resultados del estudio facilitan informacién
sobre las razones por las que los expertos
creen que se sustenta la cultura del reporte.
No obstante, una parte significativa de los
participantes piensa que el comportamiento
habitual es no informar o hacerlo sélo si afecta
directamente a su trabajo. En futuras
investigaciones habria que profundizar en
estas causas con un analisis mas detallado y
trabajar en los aspectos que se identifiquen

para cambiarlos.

Estos resultados tienen implicaciones practicas
importantes ya que permiten profundizar en
aquellos aspectos que pueden ayudarnos a
potenciar conductas deseables y minimizar
conductas no deseables. En este sentido, se
pueden realizar acciones de mejora concretas
orientadas a trabajar estos aspectos.

Principales debilidades, fortalezas, y retos en
las organizaciones del sector nuclear espanol
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En relacién a los factores organizativos que se
identificaron en el analisis de los ISN como
aspectos susceptibles de mejora en el sector
nuclear espanol, es muy destacable que mas
20% de los profesionales considera necesario
mejorar en todos los aspectos presentados en
la encuesta.

Tanto los profesionales de centrales nucleares
como los de otras organizaciones del sector
consideran prioritario realizar mejoras en los
procesos de comunicacién interna, en el
reconocimiento y valoracién del trabajo, y en
los procesos y practicas de supervisidon de los
contratistas.

Asimismo, los profesionales de las centrales
nucleares también consideran importante
mejorar los procesos de modificacién de
disefio mientras que los profesionales de otras
organizaciones piensan que hay que mejorar
también la concienciacién de los empleados de
la importancia de identificar problemas, y el
analisis y difusion de la experiencia operativa
externa. El hecho de que identifiquen como
mejora la concienciacién de los empleados de
la importancia de identificar problemas tiene
congruencia con haber dado puntuaciones
mas bajas en la pregunta de identificacién de
problemas.

Entre las principales fortalezas identificadas
del sector nuclear espafiol se destacan la
importancia que otorga el personal a la
seguridad; la experiencia, formacién vy
profesionalidad de los trabajadores del sector;
el uso de procedimientos y el papel de las
auditorias y del organismo regulador; y la
mejora continua y la colaboracién e
intercambio de experiencias dentro del sector

a nivel nacional e internacional.

Como principales retos del sector, se destacan
el seguir trabajando para mantener y mejorar

los niveles de cultura de seguridad; afrontar el
dilema seguridad-productividad; el relevo
generacional; retos tecnolégicos como Ia
obsolescencia de la tecnologia; y realizar
acciones de comunicacién y divulgacion social
para ganar la credibilidad de la opinién publica.

La influencia de los factores externos en la
seguridad y el rendimiento

Finalmente, en cuanto a la influencia de los
factores externos en la seguridad, es
destacable que la mayor parte de los
profesionales del sector sefalan que el
impacto social de eventos internacionales, la
relacién con el organismo regulador y las
politicas del legislador y del gobierno impactan
claramente en la seguridad. Otros aspectos
como las acciones de las organizaciones
ecologistas no parecen tener para los
profesionales un impacto notorio en la
seguridad y el rendimiento.
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